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Amenazas Externas: son aquellas tendencias económicas, sociales, políticas, 
tecnológicas y competitivas, así como hechos que son potencialmente dañinos 
para la posición competitiva presente o futura de la organización. 
 
Competencia: interacción armoniosa de las habilidades, conocimientos, valores, 
motivaciones, que a nivel organizacional predice el comportamiento que conduce 
a la consecución de los resultados u objetivos. 
 
Debilidades Internas: se refiere actividades de gerencia, mercadeo, finanzas, 
producción, investigación y desarrollo que limitan o inhiben el éxito general de una 
organización. 
 
Escenario: combinación de eventos secuenciales, generalmente situados los unos 
respecto a los otros en un doble sistema de relaciones causales en vista de poner 
en evidencia los caracteres probables de una evolución dada a partir de un cierto 
número de hipótesis relativas. 
 
Estrategia: son los medios por los cuales se lograrán los objetivos. 
 
Factor Clave: por el factor clave de éxito se entiende aquella variable de la 
actividad o de la estructura de la organización que explica su éxito. 
 
Guía: documento que contiene información detallada y de fácil comprensión para 





Oportunidadas Externas: son las tendencias económicas, sociales, políticas, 
tecnológicas y competitivas, así como a hechos que podrían de forma significativa 
beneficiar a una organización en el futuro. 
 
Previsión: demostración probabilista, teniendo por objeto el describir una situación 
futura estimada como posible, en razón de la evolución esperada de un cierto 
número de variables existentes o anticipadas. 
 
Pronostico: declaración de probabilidades sobre un hecho futuro. Método de 
predicción lineal que implica la proyección de series de datos con el objetivo de 
evaluar la ocurrencia probable de cualquier acontecimiento o el desarrollo de una 
tendencia. 
 
Prospectiva: disciplina que explica los posibles futuros, no sólo por los datos del 
pasado que teniendo en cuenta las evoluciones futuras de las variables 
cuantitativas y cualitativas, así como los comportamientos de los actores 
implicados, de manera que reduce la incertidumbre, ilumina la acción presente y 
aporta mecanismos que conducen al futuro aceptable, conveniente o deseado. 
 
Stakeholders: cualquier grupo o individuo identificable que pueda afectar el logro 
de los objetivos de una organización o que es afectado por el logro de los 
objetivos de una organización (asociaciones, competidores, accionistas y otros) 
 
Tendencias: método que nos permite conocer el futuro tendencial o libre de 
sorpresas, aquel en que las cosas cambian en la misma dirección y al mismo ritmo 
que en el presente. 
 
Visualización: método de prospectiva que mediante un proceso permite crear 
imágenes de futuro coherentes y estructuradas. Puede utilizarse como paso previo 
a la formulación de objetivos o líneas de actuación. 
14 
 
Variables Entorno: se sitúan en la parte izquierda del plano, lo que demuestra su 
escasa dependencia del sistema, hay que analizarlas como variables que reflejan 
un “decorado” del sistema a estudio. 
 
Variables Reguladoras: Son las situadas en la zona central del plano, se 
convierten en “llave de paso” para alcanzar el cumplimiento de las variables – 
clave y que estas vayan evolucionando tal y como conviene para la consecución 
de los objetivos del sistema. Las variables reguladoras son aquellas que 
determinan el funcionamiento del sistema en condiciones normales. 
 
Variables Resultado: se caracterizan por su baja motricidad y alta dependencia y 
suelen ser junto con las variables objetivo, indicadores descriptivos de la evolución 
del sistema. Se trata de variables que no se pueden abordar de frente sino a 







Se diseña una guía para el Estudio Prospectivo de Pepsico Alimentos Colombia 
hacia el incremento en ventas del 18% para la línea de galleta presentado para las 
marcas reconocidas QUAKER Y GAMESA en las grandes superficies para el año 
2015 que integra metodologías cuantitativas y cualitativas que se contemplan y 
además permite un análisis minucioso de la compañía a nivel interno y externo. 
 
Como propósito identificar elementos presentes en el consumo y la elección del 
cliente final al momento de escoger y comprar la marca. Para dar cumplimiento a 
este objetivo, se planteó esta investigación con un diseño descriptivo, utilizando 
matrices y metodologías como técnica de recolección de información y el análisis 
del contenido como técnica. 
 
Se presenta la metodologías aplicadas en la planeación estratégica y que serán 
desarrolladas, posteriormente presento paso a paso como PEPSICO ALIMENTOS 
COLOMBIA puede implementar el modelo propuesto que contempla y permitirá la 
definición de los objetivos estratégicos hasta el diseño del Balanced ScoredCard – 
BSC, incluidos los indicadores que son clave para hacer seguimiento al logro de 
los mismos. 
 









A guide designed for Pepsico Foods Survey of Colombia to the increase in sales of 
18% for biscuit line filed for QUAKER and GAMESA brands in supermarkets 2015 
that integrates quantitative and qualitative methodologies are contemplated and 
allows a detailed analysis of the company internally and externally. 
 
Purpose is to identify elementes present in consumption and end customer choice 
when choosin and buying the bran. Fulfill this goal, this research was a descriptive 
design, using matrices and methodologies and data collection techniques and 
content analysis as a technique. 
 
We present the methodologies used in strategic planning to be developed and the 
presented step by step how PEPSICO FOOD COLOMBIA can implement the 
proposed model that contemplates and allows the definition of strategic objectives 
to scoredcard balanced desing – BSC, including indicators that are key to monitor 
the achievement of the same. 
 









Las grandes multinacionales como PEPSICO ALIMENTOS generan día a día un 
gran número de productos innovadores que así mismo ingresan a nuestro 
mercado los cuales son medidos a través de nuevos indicadores como resultado 
de éxito o quizá  fracaso. 
 
Muchas veces se generan tantas mediciones que no se tiene bien claro cuál será 
el resultado esperado ni cual es problema que se debería atacar para alinear a 
todo el equipo involucrado del buen resultado del nuevo producto. 
 
Este proyecto genera un estudio de clarificar las mediciones y responsabilidades 
involucrando la misión, visión y estrategias, mostrando el enfoque para guiar a la 
compañía analizando no solo el sector, sino también todas áreas, incluyendo 
mercadeo, business innovation, administración y ventas. 
 
La nueva línea de galleta QUAKER y GAMESA que ingresa en Colombia, genera 
un gran reto para la organización por la cultura de compra de las marcas 
tradicionales que tenemos todos los colombianos, por ello se genera este estudio 
de un direccionamiento estratégico que permita sobreponer con éxito las 
situaciones actuales del mercado en el sector de alimentos y consumo masivo. 
 
En el proceso actual de planeación estratégica de PEPSICO ALIMENTOS 
COLOMBIA, identificamos algunas falencias entre ellas están: 
 Canales de distribución para la nueva línea de galleta 
 Divulgación del portafolio de productos y servicios 
 Publicidad masiva de los nuevos productos 




Todo esto genera el estudio y análisis de las grandes competencias así como la 
necesidad de estrategias cambiantes que puedan intervenir en el proceso del éxito 
de los nuevos productos que ingresan en el mercado. 
 
Por ello el objetivo principal presentando esta investigación de planeación 
prospectiva. 
 
 PEPSICO ALIMENTOS COLOMBIA - FRITOLAY 
 
Historia.1 Pepsi presentó por primera vez como "Bebida de Brad" en New Bern, 
Carolina del Norte, los Estados Unidos, en 1893 por Caleb Bradham, que hizo en 
su farmacia donde fue vendida la bebida. Más tarde fue con la etiqueta de Pepsi 
Cola, el nombre de las enzima digestiva pepsina y nueces de kola utilizadas en la 
receta. Bradham intentó crear una bebida que ayuda en la digestión y aumentar la 
energía. En 1902, Caleb Bradham solicitó el registro de la marca y fundó la 
empresa con 97 acciones de capital, empezando a vender el concentrado de 
Pepsi. Bradham comprendió desde un principio que los aspectos del marketing 
serían la base del éxito y así, durante su primer año gastó $1.900 dólares en 
publicidad (suma muy grande si se toma en cuenta que apenas había vendido 
8.000 galones de concentrado). 
 
En 1986 cuando le entregó el mando a Wayne Calloway, la corporación PepsiCo, 
a la cual pertenecían ya Frito Lay y los restaurantes Pizza Hut y Taco Bell vendían 
cerca de 9.000 millones de dólares al año, elevó 18 veces los niveles de venta que 
tenían en 1965, el año en que se constituyó legalmente Pepsi Co. 
 
La compañía propietaria de Pepsi, es también dueña de marcas como Quaker 
Oats, Gatorade, Frito-Lay y Tropicana, entre otras. 
Frito-Lay es una empresa internacional estadounidense, subsidiaria del grupo 
                                            
1 http://es.wikipedia.org/wiki/Pepsi; 11.180.243.27:8099/frito_ad/autenticacion.jsp 
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Pepsico, dedicada a la comercialización de papas fritas entre otros aperitivos. La 
sede principal está ubicada en Plano, un suburbio de Dallas. También operan 
desde una planta ubicada en Beloit que está en proceso de expansión. 
 
La empresa tiene presencia en más de 42 países, y además genera 13 mil 
millones de dólares, siendo la mitad de las ganancias totales del grupo PepsiCo. 
 
Frito-Lay es el resultado de la fusión en 1945 de dos empresas estadounidenses; 
The Frito Company y The Lay Company. Más tarde, en 1965 se uniría al grupo 
PepsiCo. Frito-Lay tiene más de 15 marcas registradas. 
 
Productos alimenticios Margarita Colombia fundada en 1950 y posteriormente 
adquirida por Fritolay en el año 2000. 
 
LA MARCA FRITO LAY EN COLOMBIA: En cuanto a la marca y su 
posicionamiento en Colombia, cabe resaltar que es una de las más grandes 
empresas de snacks que aquí existe debido a que tiene bastante variedad de 
productos y son de muy buena calidad; debido a esto FRITO LAY ha sido una 
marca muy excelente la cual día tras día crece y alcanza la cumbre como número 
uno en frituras y pasabocas. 
 










1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
 
1.1 DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA A RESOLVER 
 
Pepsico Alimentos Colombia. PEPSICO ALIMENTOS COLOMBIA, posee una 
gran variedad en productos alimenticios, posicionado en el mercado nacional 
como el principal proveedor de pasabocas su filial FRITOLAY COLOMBIA donde 
de acuerdo a la evaluación NIELSEN  tenemos un 63% de aceptación. 
 
Dentro de su variedad de productos alimenticios encontramos la producción de 
galletas avena, integrales y saludables con su marca internacional y reconocida 
QUAKER y galleta dulce con la marca internacional GAMESA, donde esta línea se 
ha caracterizado por llevar altos estándares de calidad, innovación y tecnología, 
donde ha ingresado en el mercado nacional desde hace 5 años pero ocupando 
solo un 2% de la gran torta que  ocupan nuestros competidores donde un 60% 
está cubierta por NOEL, ocasionando una afectación directa no solo en la 
disminución de los ingresos sino una alta complejidad de una mayor participación 
del mercado de galletas. 
 
1.2 OBJETO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Nuestros distribuidores exclusivos de la marca y las grandes superficies como 
Éxito y Carrefour informan sobre el decrecimiento de las ventas de la línea galleta 
y la gran cobertura de la marca NOEL en sus estantes de exhibición. 
 
1.3 OBJETIVO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Recuperar las unidades de venta y crecer un 18% para el año 2015 en 2 clientes 
de grandes superficies, Éxito y Carrefour. 
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1.4 IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
Incrementar las ventas de todos los puntos de venta en un 18% en galleta 





2. MARCO TEÓRICO 
 
 
Con el propósito de fortalecer el entendimiento de la guía para la aplicación del  
modelo, presentamos los principales aspectos de las metodologías que desarrolle 
en cada fase: 
 
2.1 TIPOS DE PLANEACIÓN 
 
Según los autores, existen tres tipos de planeación, los cuales se definen a 
continuación.2 
 
2.1.1 Planeación tradicional. Como su nombre lo indica es un tipo de planeación 
que consiste en plantear objetivos para un determinado horizonte de tiempo, sin 
un análisis riguroso del entorno externo e interno de las organizaciones y sin una 
definición precisa de criterios para alcanzar los objetivos; es decir, es una forma 
general de planeación por objetivos, en la que los directivos de las organizaciones 
definen determinados objetivos para ser alcanzados en un periodo de tiempo y se 
espera que una vez comunicados al personal de la organización, éste trabaje para 
lograrlos. 
 
2.1.2 Planeación estratégica. Este es un tipo de planeación que implica un 
proceso sistemático de construir el futuro de las organizaciones, fundamentado en 
un conocimiento riguroso de su entorno interno y externo, para formular los 
objetivos y estrategias que le permiten a cada organización diferenciarse en el 
logro de los objetivos y ser más competitivos. 
 
                                            
2 BERNAL T, Cesar Augusto y SIERRA ARANGO, Hernán Darío; Proceso Administrativo para las 
Organizaciones del Siglo XXI, Bogotá. p. 52 
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2.1.3 Planeación prospectiva.3 Sus principales desarrollos se han fundamentado 
en el análisis de escenarios posibles y su propósito es construir diferentes 
escenarios en los que actuarán las organizaciones en los próximos años. Esos 
desarrollos se han caracterizado por ser altamente cualitativos y, en numerosos 
casos, también por tener alto contenido subjetivo, lo que para muchos estudiosos 
de las organizaciones representan altos márgenes de incertidumbre al momento 
de tomar decisiones sobre los objetivos y estrategias a implementar. Teniendo en 
cuenta lo anterior, se considera conveniente para FRITOLAY COLOMBIA, adoptar 
la planeación estratégica combinada con la planeación prospectiva, porque 
permite a partir del conocimiento del entorno interno y externo, construir 
escenarios para los próximos años y de esta manera diferenciarse de las demás 
empresas de Snacks consumo masivo 
 
2.2 METODOLOGÍAS DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
2.2.1 Análisis DOFA. El análisis DOFA es una herramienta utilizada para la 
formulación y evaluación de la estrategia; su nombre corresponde a la sigla de las 
palabras – Debilidades – Oportunidades – Fortalezas – Amenazas. 
 
Este análisis consiste en evaluar los factores externos para identificar las 
oportunidades y amenazas y los factores internos para las debilidades y fortalezas 
estableciendo el grado de impacto de estos factores sobre el logro de los objetivos 
que pretende alcanzar una organización. 
 
Se considera conveniente utilizar este análisis para la Planeación estratégica de 
FRITOLAY COLOMBIA porque permite un análisis exhaustivo, tanto a nivel interno 
como externo, contando con la participación activa del personal de las diferentes 
áreas. 
                                            
3 Fuente BERNAL T, Cesar Augusto y SIERRA ARANGO, Hernán Darío; Proceso Administrativo 
para las Organizaciones del Siglo XXI, Bogotá. p. 52 
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2.3 METODOLOGÍAS DE PLANEACIÓN PROSPECTIVA 
 
2.3.1 Talleres de prospectiva. El objetivo de esta metodología es iniciar y simular 
en grupo el conjunto del proceso prospectivo y estratégico, de tal manera que los 
integrantes del grupo se familiaricen con las metodologías a utilizar, el objetivo de 
la planeación y su rol dentro de ella; Estos talleres se convierten en una 
herramienta fundamental para la sensibilización y preparación del grupo. 
 
2.3.2 Matriz de macro – segmentación. Es una herramienta para la definición del 
sistema, propuesta por Derek Abell, que responde a las preguntas QUE, COMO, A 
QUIEN Y DONDE.4 
 
Considero conveniente la utilización de esta matriz para FRITOLAY, porque 
permite definir de una manera específica su razón de ser, sus clientes y usuarios, 
la ejecución y la zona de influencia. 
 
2.3.3 Árbol de competencias. Los árboles de competencia, procuran 
retrospectivamente, representar la empresa en su totalidad en un plano a través 
de un árbol, involucrando el saber y el hacer, los recursos humanos, financieros, 
tecnológicos, sin reducirla únicamente a sus productos y mercados.5 
 
Consideramos conveniente adoptar esta metodología para el análisis del sistema, 
porque involucra todas las áreas de la Entidad y además, la forma de representar 
a FRITOLAY en el árbol, cada una de las partes de éste, se asemeja a las 
perspectivas del Balanced ScoredCard, lo que facilita su posterior integración. 
 
                                            
4 GODET, Michael. Prospectiva Estratégica: problemas y métodos. Cuaderno Segunda Edición. 




2.3.4 Análisis Estructural MIC - MAC. El análisis estructural, describe la 
evolución del sistema con la ayuda de una matriz que relaciona todos los 
elementos constitutivos del mismo, para descubrir las principales esenciales. 
 
El análisis estructural tiene dos objetivos que se complementan entre sí: 
 Lograr una representación lo más exhaustiva posible del sistema estudiado. 
 Reducir la complejidad del sistema. 
 
Se considera conveniente adoptar este análisis para FRITOLAY, porque estimula 
la reflexión sobre el comportamiento del sistema, logrando de esta manera tener la 
mejor representación del sistema estudiado. 
 
2.3.5 Método de los escenarios. Un escenario es un conjunto formado por la 
descripción de una situación futura y de la trayectoria de eventos que permiten 
pasar de una situación origen a una situación futura. Se distinguen de hecho dos 
grandes tipos de escenarios: 
 
 Exploratorios: parten de tendencias pasadas y presentes y conducen a 
futuros verosímiles. 
 
 De anticipación o normativos: construidos a partir de imágenes alternativas 
del futuro, pueden ser deseables o rechazables. Se conciben de un modo 
retrospectivo 
 
Este método consiste en el análisis de diferentes escenarios coherentes, que 
permiten, identificar para la empresa los escenarios posibles, realizables y 




2.3.6 Análisis morfológico – MORPHOL.6 El método consiste en la 
descomposición del sistema o de la función estudiada en subsistemas o 
componentes independientes, los cuales deben ser tan independientes como sea 
posible y deben explicar la totalidad del sistema estudiado. Se construye un 
“espacio morfológico” a partir de las posibilidades de combinación de los 
componentes del sistema. 
 
Consideramos conveniente utilizar este método dentro de la planeación 
estratégica prospectiva de FRITOLAY, pues facilita la identificación de nuevos 
productos o procesos y el análisis completo del sistema. 
 
2.3.7 Método DELPHI.7 El método Delphi es la utilización sistemática de un juicio 
intuitivo emitido por un grupo de expertos. Consiste en la integración de expertos 
mediante la elaboración de cuestionaros, considerándose muy importante el 
diseño de éstos y la selección del grupo de expertos. 
 
Considero conveniente utilizar este método para la planeación estratégica de 
FRITOLAY, porque éste permite que los expertos se expresen libremente sus 
opiniones, logrando un consenso que es demostrable mediante técnicas 
cuantitativas. 
 
2.4 OTRAS METODOLOGÍAS 
 
2.4.1 Balanced Scoredcard – BSC.8 Es un sistema de medición táctico u 
operativo, se utiliza como un sistema de gestión estratégica, para gestionar la 
                                            
6 GODET, Michael. De la anticipación a la acción Manual de Prospectiva y Estrategia. Ediciones 
Alfaomega. 1995. México D.F, p. 39, 130, 144. 
7 Ibíd. 
8 KAPLAN, Robert S. NORTON, David P. Balanced scorecard - BSC, Editorial Gestión. 2000. 
Barcelona 2002, p 23 - 39 
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estratégica a largo plazo transformando el objetivo y la estrategia de una entidad 
de negocio en objetivos e indicadores tangibles. 
 
El BSC proporciona una estructura para transformar una estrategia en términos 
operativos para llevar a cabo los procesos decisivos de: 
 Aclarar y traducir o transformar la visión y estratégica. 
 Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. 
 Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. 
 Formación estratégica. 
 
El BSC establece cuatro perspectivas: 
 Financiera: resultado financiero de la empresa, de interés de los 
accionistas. 
 Clientes: segmentos de clientes y de mercado seleccionados. 
 Procesos Internos: son aquellos con los que la organización satisface las 
necesidades de los clientes y genera valor. 
 Formación y Crecimiento: infraestructura que la organización debe construir 
para lograr mejora y crecimiento a largo plazo. 
 
Considero conveniente utilizar esta metodología para FRITOLAY porque cada una 
de las perspectiva que maneja se asemeja a las partes que componen el árbol de 
competencias, además, permite eliminar la brecha entre la formulación y la 
ejecución. 
 
Los estudios recientes comprueban que mantener el crecimiento y el control de las 
diferentes inversiones de las grandes multinacionales implican en la innovación de 
nuevos productos al mercado puesto que el crecimiento en algunos sectores de la 
región dependen mucho de la innovación del mismo, supone un problema a futuro 
en la medida que cada nuevo producto no está amarrado a un estudio y una 
estrategia es allí donde la planeación representa un proceso de integrar toda la 
29 
 
cadena de abasto por medio de la integración de decisiones donde se diseñan 
planes estratégicos para el logro de las metas propuestas. 
 
Probablemente la tarea más difícil desde la investigación es el desarrollo e 
implementación del estudio donde se genera grandes estratégias de reinversión. 
 
Uno de los problemas más relevantes de la economía colombiana es la 
informalidad empresarial, estos hechos ponen en evidencia la clara necesidad de 
un replanteamiento en las estrategias y estudios de mercado, hasta ahora 
utilizados, para así lograr el éxito del planteamiento. 
 
Esta informalidad también es un indicador de las fallas en el mercado y 
manifestación de las deficiencias en las estrategias para formalizarlas. 
 
Y con el ánimo de fortalecer el entendimiento del estudio se presenta los 
principales aspectos de las metodologías que se desarrollarán en cada una de las 
fases: 
 Planeación tradicional 
 Planeación Estratégica 








3.1 ANÁLISIS DOFA 
 
El análisis DOFA nos mostrará la formulación y evaluación de la estrategia. 
 
 
Este análisis evalúa los factores externos para identificar oportunidades y 
amenazas y los factores internos para las debilidades y fortalezas estableciendo el 
grado de impacto de estos factores sobre el loro de los objetivos y pretende 
alcanzar PEPSICO ALIMENTOS COLOMBIA. 
 
3.2 MATRIZ DE MACRO - SEGMENTACIÓN 
 
Considero aplicar la utilización de esta matriz para PEPSICO ALIMENTOS, por q 
permite definir de una manera específica su razón de ser, sus clientes y usuarios 
la ejecución y la zona de influencia. 
 
3.3 ÁRBOL DE COMPETENCIA 
 
Este representa la empresa en su totalidad en un plano involucrando el saber y el 
hacer, los recursos humanos, financieros y tecnológicos adopté este sistema por 
que integra todas las áreas de la entidad. 
 
3.4 ANÁLISIS ESTRUCTURAL MIC - MAC 
 
El análisis estructural, describe la evolución del sistema con la ayuda de la matriz 




El análisis estructural tiene dos objetivos que se complementan entre sí: 
 Lograr una representación lo más exhaustiva posible del sistema estudiado. 
 Reducir la complejidad del sistema 
 
3.5 MÉTODOS DE ESCENARIOS 
 
Este nos mostrará la descripción de una situación futura y de la trayectoria de 
eventos que permiten pasar de una situación origen  a una situación futura. 
 
3.6 ANÁLISIS MORFOLÓGICO 
 
Este nos mostrará la identificación de nuevos productos o procesos y el análisis 
completo del sistema. 
 
3.7 MÉTODO DELPHI 
 
Este nos permitirá que los expertos se expresen libremente sus opiniones, 
logrando un consenso que es demostrable mediante técnicas cuantitativas. 
 
3.8 BALANCE SCORED CARD 
 
Es un sistema de medición táctico u operativo, se utiliza como sistema de gestión 
estratégica, para gestionar a largo plazo transformando el objetivo y la estrategia 
de una unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. 
 
3.9 GUÍA PARA EL ESTUDIO PROSPECTIVO DE PEPSICO ALIMENTOS 
COLOMBIA.  
 
Hacia el incremento en ventas de la línea de galleta en las grandes superficies 
para el año 2015. 
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El estudio que se propone adoptar en PEPSICO ALIMENTOS COLOMBIA, 
incorpora una propuesta para complementar el modelo y por considerarse una 
fase fundamental para lograr que la compañía determine los objetivos estratégicos 
que son claves para el posicionamiento de la empresa  
 
3.9.1 Definición del sistema. La fase de definición del sistema comprende el 
conocimiento de la misión, Visión, Objetivos Corporativos, filosofía de la 
organización y competencias esenciales de la empresa. La herramienta que apoya 
la definición de la misión y de la visión es la matriz de macrosegmentación. 
 
3.9.2 Reseña Histórica.9 Frito-Lay es una empresa internacional estadounidense, 
subsidiaria del grupo Pepsico, dedicada a la comercialización patatas fritas entre 
otros aperitivos. La sede principal está ubicada en Plano, un suburbio de Dallas. 
También operan desde una planta ubicada en Beloit que está en proceso de 
expansión. 
 
La empresa tiene presencia en más de 42 países, y además genera 13 mil 
millones de dólares, siendo la mitad de las ganancias totales del grupo PepsiCo. 
 
Frito-Lay es el resultado de la fusión en 1945 de dos empresas estadounidenses; 
The Frito Company y The Lay Company. Más tarde, en 1965 se uniría al grupo 
PepsiCo. Frito-Lay tiene más de 15 marcas registradas. 
 
PepsiCo, la compañía propietaria de Pepsi, es también dueña de marcas como 
Quaker, Gatorade, Frito – Lay y Tropicana. 
 
Productos alimenticios Margarita fundada en 1950 y posteriormente adquirida por 
Fritolay en el año 2000 es una empresa dedicada al negocio de los snacks 
  









La misión de PepsiCo es ser la primera compañía de productos de consumo en 
todo el mundo, centrada en la producción de alimentos y bebidas convenientes. 
Intentamos proporcionar beneficios económicos adecuados a nuestros 
inversionistas al mismo tiempo que proporcionamos oportunidades de crecimiento 





Nuestra misión es llegar al objetivo EXPEDICIÓN 500, es nuestro modelo de 
negocio donde PEPSICO ALIMENTOS COLOMBIA alcanzará ventas anuales 
superiores a $500 millones de dólares apartir del 2015. 
 
4.3 NUESTRO PROPÓSITO SUPERIOR 
 
Generamos bienestar  en nuestro mundo mediante experiencias alimenticias 
únicas. 
 
Este objetivo se lleva baja 4 pilares: 
 Acelerar Salado 
 Escalar Cookies and Crackers  
 Potenciar Ganancias 
 Alinear Organización, cultura y talento 
 




4.4 OBJETIVOS CORPORATIVOS11 
 
 Contribuir a maximizar el valor agregado a los accionistas. 
 
 Estandarización de los procesos y mejora continua de los nuestros 
productos. 
 
 Presupuestar cualquier trabajo a fin de reducir la mala utilización de los 
recursos y presupuesto. 
 
 Disponer del personal profesionalmente idóneo, motivado, satisfecho e 
integrado a PepsiCo. 
 
 Lograr integración con los clientes para mejorar la venta y distribución de 
nuestros productos. 
 
4.5 FASE ANÁLISIS DEL SISTEMA 
 
4.5.1 Análisis de la competencia. Competencia y posicionamiento.12 
 
En la categoría de snacks en Colombia se destacan tres fabricantes principales: 
Frito Lay, Yupi y Súper Ricas, los dos primeros de cobertura nacional y el último 
con gran posicionamiento en la capital del país. 
 
Entre sus productos principales están: 
Papas, mixtos, extruidos de maíz, tortillas, maní, plátanos y harinas. Sin embargo, 
entre los snacks también se incluyen otro tipo de alimentos como los cereales, 
galletas, chocolates, que hacen parte de la dieta de grandes y pequeños, pero que 





no son considerados comidas principales. La diferencia entre unos y otros radica 
en los momentos de consumo. 
 
El reto para cada marca y producto es convertirse en la primera opción del 
comprador, ganarse todos los momentos. 
 
4.5.2 Diagnóstico de la empresa. 
 
Audiencia objetiva: el grupo de consumidores abarca casi todas las edades ya 
que es un producto natural y alimenticio, personas de cualquier estrato lo 
consumen. 
 
4.5.3 Ventas competitivas. 
 
Marcas Favoritas:  
 Portafolio de Marcas enfocado. 
 Innovación diferenciada y de alto impacto 
 Productos superiores 
 Aprovechar las tendencias de salud y bienestar 
 Desarrollo de Nuevos negocios 
 
Adueñarnos de la calle: 
 Favoritos en opinión del cliente 
 Activación del punto de ventas 
 Distribución Universal Rentable y adaptada al cliente 
 
Excelencia operativa: 
 Integración de la cadena de servicio 
 Más bajo Costo / Gasto 
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 Optimización de las inversiones 
 
Lugar preferido e innovador para trabajar: 
 Administración de talento en una cultura diversa e incluyente. 
 Organización rápida, flexible y facultada 
 Sustentabilidad y responsabilidad social 
 
4.5.4 Principios que nos guían.13 
 
Nos esforzamos siempre por: 
 Cuidar a nuestros clientes, consumidores y al mundo en que vivimos. 
 Vender solo productos de los que podamos sentirnos orgullosos. 
 Hablar con honestidad y franqueza. 
 Balancear el corto y largo plazo. 
 Ganar con la diversidad y la inclusión. 
 Respetar a los demás y obtener los éxitos juntos. 
 
4.5.5 Matriz de macrosegmentación.14 La matriz de macrosegmentación es una 
herramienta que permite identificar qué productos ofrece, como lo hace, a quien y 
en dónde: responde a las preguntas: 
 
 ¿Qué?: hace referencia a los productos y servicios de Pepsico Alimentos 
con los que satisface las necesidades de los productores agropecuarios y cliente 
en general. 
 
 ¿Cómo?: hace relación a los procesos a través de los cuales PEPSICO 
ALIMENTOS satisface las necesidades. 
                                            
13 http://11.180.243.27:8099/frito_ad/autenticacion.jsp 
14 UNIVERSIDAD DE LA SABANA. Pensamiento y análisis estratégico. Modelo de Planeación 
Estratégica 
Prospectiva. Especialización en Gerencia Estratégica. Notas de Clase. 
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 ¿A quién?: se refiere al segmento de la población que demanda los 
productos de Pepsico Alimentos. 
 
 ¿Dónde?: Lugar o zona geográfica de influencia de Pepsico Alimentos. 
 
Figura 1. Matriz de macrosegmentación de Pepsico Alimentos15 
 
 
4.6 FASE II ANÁLISIS DEL SISTEMA 
 
4.6.1 Análisis Interno – Análisis de la competitividad. La competitividad es 
entendida como el conjunto de habilidades y condiciones requeridas para el 
ejercicio de la competencia por parte de una organización o un país que le permita 
alcanzar, sostener y mejorar una determinada posición a nivel nacional e 
internacional. 
                                            
15 BERNAL T, Cesar Augusto y SIERRA ARANGO, Hernán Darío. Proceso Administrativo para las 
Organizaciones del Siglo XXI, Bogotá. p 36. 
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Es la capacidad que tiene una organización para incrementar, consolidad y 
mantener su presencia en el mercado; ser mejor que la competencia y ser 
preferido en el mercado 
 
Para llevar a cabo el análisis interno se deben evaluar las fortalezas y debilidades 
de Pepsico Alimentos; para esto habrá un grupo de personas que tendrán en 
cuenta variables o aspectos sobre los que la compañía pueda ejercer control, es 
decir no dependen del control de un externo. 
 
Realizando el análisis interno, se pueden citar como fortalezas y debilidades las 
que se muestran en el cuadro de Árbol de Competencias. 
 
4.6.2 Árbol de competencias. El árbol de competencias consta de cuatro partes 
que representan las principales áreas funcionales clásicas de una empresa, que a 
su vez guardan relación con las cuatro perspectivas del Balanced Score Card:16 
 
 Raíz: Lo relacionado con activos o capitales intangibles, así por ejemplo: 
o Capital conocimiento o capital intelectual, Saber Hacer  
o Capital Marca 
o Capital Reputación 
o Capital ético o Moral 
o Capital relacional 
o Capital Organizacional / estructural 
 Tronco: Son los recursos tangibles 
o Infraestructura 
o Capital tecnológico 
o Capital Económico / financiero 
o Capital Humano 
                                            
16 UNIVERSIDAD DE LA SABANA. Pensamiento y análisis estratégico. Modelo de Planeación 
Estratégica Prospectiva. Especialización en Gerencia Estratégica. 
39 
 
o Capital Natural: Recursos Naturales 
 Ramas: los segmentos o procesos si se mira desde el punto de vista de la 
producción. 
 
Frutos. Bienes y/ o servicios. Una vez ubicadas las debilidades y fortalezas en la 
parte del árbol que corresponda, se analiza y selecciona los que se consideran 
factores claves o críticos  
 
4.7 DETERMINACIÓN DE FACTORES DE CAMBIO 
 
Son los principales fenómenos que determinan la evolución, transformación o 
cambio del desarrollo de las organizaciones. 
 








4.7.2 Evaluación de los factores internos – MATRIZ MEFI. Una vez 
seleccionados los factores claves se construye la Matriz de Evaluación de 
Factores Internos – MEFI. Los factores claves identificados, se registran en la 
columna “Factor Interno Crítico” según corresponda a una debilidad o fortaleza. 
Posteriormente se asigna un peso a cada una de las variables identificadas, 
teniendo en cuenta las siguientes consideraciones y se registra el valor en la 
columna denominada “PESO” 
 
La sumatoria del peso asignado a cada uno de los factores críticos debe ser igual 
a uno (1). 
 
Se debe asignar un mayor peso a la variable crítica que se considere más 




Posteriormente se califican cada uno de los factores críticos, según se trate de 
una fortaleza o debilidad, con la siguiente escala y se registra el valor de la 
columna denominada “calificación”: 
4. Gran Fortaleza 
3. Fortaleza 
2. Debilidad 
1. Gran Debilidad 
 
Asignadas estas calificaciones, se multiplica el peso por la calificación para 
obtener una calificación ponderada que se registra en la columna con este mismo 
nombre. La sumatoria de las calificaciones ponderadas de cada uno de los 
factores críticos corresponde al nivel de competitividad de Pepsico Alimentos.  
 
 
Fuente: El autor. 
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Para la evaluación de la competitividad se tienen en cuenta los rangos que se 
muestran en el siguiente gráfico. 
 
Gráfica 1. Rangos para la evaluación de la competitividad17 
 
 
De acuerdo con los rangos de evaluación anteriores, al obtener PEPSICO 
ALIMENTOS un nivel de competitividad de 2.42 se encuentra en el rango Media 
Baja; como ventajas comparativas de PEPSICO ALIMENTOS tenemos: La 
ejecución de programas, los recursos a bajo costo y los ingresos de cartera; se 
presentan oportunidades de mejora la comunicación interna. 
 
4.7.3 Matriz de perfil competitivo – MPC. Con base en la Matriz MEFI 
construimos la matriz de perfil competitivo. Esta matriz es el resultado de adicionar 
a la matriz MEFI la evaluación de esos mismos factores críticos en por lo menos 
dos competidores de Pepsico Alimentos. 
 
Para seleccionar los principales competidores se deben tener encuenta algunas 
variables, tales como el tipo de Entidad, segmento de la población a la cual van 
dirigidos sus productos y tamaño entre otras; se selecciona a empresas de 
consumo masivo en snacks que son YUPI Y SUPER RICAS. 
 
                                            
17 Fuente: Álvaro Ramírez. Rangos para la evaluación de la competitividad. 
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El peso de cada factor crítico a cada uno de los competidores seleccionados, se 
calcula según la escala:18 
4. Gran Fortaleza 
3. Fortaleza 
2. Debilidad 
1. Gran Debilidad 
 
Se calcula la calificación ponderada de cada factor crítico para cada competidor y 
se suman las calificaciones ponderadas de cada competidor para obtener el nivel 




                                            
18 UNIVERSIDAD DE LA SABANA. Pensamiento y análisis estratégico. Modelo de Planeación 
Estratégica Prospectiva. Especialización en Gerencia Estratégica. 
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 Matriz de perfil competitivo. 
 
 
Fuente: el Autor. 
 
Obtenido el nivel competitivo de los competidores y comparado con el de Pepsico 
Alimentos. Fritolay, se lleva a cabo la evaluación de los competidores. Para 
realizar una buena evaluación de los competidores se debe obtener como mínimo 




 Identificar quienes son los competidores de Pepsico Alimentos 
 Identificar las estrategias de los competidores 
 Conocer los objetivos de los competidores 
 Valorar la fuerza y la vulnerabilidad de los competidores 
 Estimar los patrones de reacción de la competencia. 
 
Esta información se puede obtener de la página web de cada uno de ellos. 
 
El análisis de los competidores se realiza en forma vertical y en forma horizontal. 
 
El primero consiste en la comparación del nivel de competitividad obtenido para 
cada uno de los competidores frente al obtenido por Pepsico Alimentos, con base 
en la escala de calificación que se muestra en el gráfico 1. Rangos para 
evaluación de la competitividad. 
 
Para el análisis horizontal se evalúa la calificación ponderada de cada uno de los 
factores internos críticos, contra ese mismo factor en los competidores. Si la 
calificación de un factor para Pepsico Alimentos es similar a la calificación de ese 
mismo factor en cualquiera de los otros competidores, significa que no se puede 
ejercer una posición dominante por parte de alguno de los actores. Si en cambio 
uno de los factores críticos obtiene una calificación inferior a la de uno de los 
competidores, este factor se constituye en una debilidad para Pepsico Alimentos y 
en una fortaleza para el competidor que lo supera. 
 
Este análisis es muy importante porque permite identificar, a partir de las 
fortalezas y debilidades de Pepsico Alimentos, oportunidades para la 
implementación de estrategias que permitan anticiparse. 
 
4.7.4 Análisis externo – análisis de la atractividad. Análisis de microentorno, 
análisis de los stakeholders. Este análisis tiene como base la identificación de las 
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oportunidades y amenazas; para ello se recomienda la distribución de un grupo 
que será quienes estarán apoyados por un padrino de grupo siguiendo la siguiente 
metodología: 
 
Se identifican los stakeholder, es decir quienes con sus decisiones, acciones, 
políticas y prácticas tiene un impacto sobre Pepsico Alimentos, el cual podrá ser 
positivo (+) oportunidades y negativo (-) amenazas. 
 
Para la compañía, podríamos citar como Stakeholders: 
 Accionistas: es una parte interesada en la compañía porque sus decisiones 
impactan directamente a la empresa y esperan que ésta genere valor. 
 
 Entes de control: emiten reglamentación específica que afecta a Pepsico 
Alimentos y los hallazgos producto de la ejecución de sus funciones de vigilancia y 
control impactan directamente las políticas y procedimientos diseñados. 
 
 Proveedores: interesados en brindar sus productos o servicios, cumpliendo 
con los requisitos exigidos, en cuanto a documentación, legalidad y estándares de 
calidad. 
 
 Familia empleados: por la estabilidad que brinda la compañía a sus 
empleados esta se traduce a mejoramiento de la calidad de vida y el él 
compromiso de todos de ayuda mutua. 
 
Análisis Macro - entorno: para llevar a cabo el análisis del Macroentorno, se 
analizan las diferentes variables externas que afectan a Pepsico Alimentos, las 
que se clasifican en cinco (5) esferas: 
 
 Econósfera: análisis de factores económicos que afectan positiva o 
negativamente; tales como tasas de interés especialmente la DTF, tasa 
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representativa del mercado, tasa de inflación, factores de importación y 
exportación, ahorro, déficit del gobierno, mercado de valores, política monetaria, 
política cambiaria. 
 
 Sociosfera: análisis de factores sociales, culturales, demográficos y étnicos 
que afectan positiva o negativamente a Pepsico Alimentos, como por ejemplo: 
Desplazamientos, orden público, seguridad social, analfabetismo. 
 
 Politisfera: factores relacionados con el gobierno y temas legales que 
afectan positiva o negativamente a la compañía, tales como cambios en leyes 
tributarias y de financiamiento, aranceles, incentivos, tratados de libre comercio, 
relaciones exteriores, ambiento político. 
 
 Tecnosfera: Factores relacionados con la ciencia, tecnología, la 
investigación y el desarrollo que podrían afectar positiva o negativamente a 
Pepsico Alimentos; presupuesto para inversión y desarrollo tecnológico en el 
sector de consumo masivo, requerimientos de inversión y evolución. 
 
 Biosfera: Factores relacionados con el medio ambiente y la energía que 
podrían afectar positiva o negativamente a Pepsico Alimentos; así por ejemplo: 
Fenómenos climatológicos, catástrofes, impacto ecológico, contaminación, 
topografía y calidad de tierras. 
 
Identificadas las variables para cada esfera, se registran en una matriz 
denominada Análisis de Macroentorno en la columna de Oportunidades o 
Amenazas según injerencia que se considere tengan para Pepsico Alimentos; si 
afecta positivamente es una oportunidad y si afectan negativamente es una 
amenaza. El registro de algunas de las variables identificadas para la compañía, 




 Matriz de Análisis de Macroentorno para Pepsico Alimentos 
 
 
4.7.5 Evaluación de factores externos – M.E.F.E. Para llevar a cabo la 
evaluación de los factores externos, se debe seleccionar los que considere son 
críticos para Pepsico Alimentos ( Ver cuadro 7 matriz de análisis de Macroentorno 
para Pepsico Alimentos los sombreados) y se registran en una matriz denominada 
Matriz de evaluación de Factores Externos – MEFE, en el campo oportunidades o 
Amenazas, según corresponda.19 
 
Se recomienda la selección de dos oportunidades y dos amenazas por cada 
esfera o sector. Seleccionados los factores claves se les asigna un peso según la 
importancia que ese factor tenga para el desarrollo de la compañía y se registran 
en la columna denominada “Peso”. Es importante anotar que la sumatoria de los 
pesos asignados debe ser igual a uno (1). 
                                            
19 UNIVERSIDAD DE LA SABANA. Pensamiento y análisis estratégico. Modelo de Planeación 
Estratégica Prospectiva. Especialización en Gerencia Estratégica. 
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Posteriormente se asigna una calificación a cada factor clave en la que se 
determina con qué eficacia las estrategias actuales de Pepsico Alimentos 






Fijada la calificación se multiplica ésta por el peso y se obtiene un valor total 
ponderado. Luego se suma el total ponderado de cada variable para obtener un 
valor ponderado total de la compañía. Este valor total ponderado representa el 
nivel de atractividad de Pepsico. La matriz M.E.F.E se muestra en la siguiente 
tabla. 
 





Es importante anotar que, independientemente del número de oportunidades y 
amenazas clave, incluidas en la matriz M.E.F.E, el valor más alto posible es cuatro 
(4) y el menor valor es de uno (1). 
 
El análisis de este valor lo hacemos de la misma manera que analizamos el nivel 
de competitividad; según la escala que presento en la siguiente gráfica 
 
Gráfica 2. Rangos para la evaluación de la atractividad. 
 
Fuente: Álvaro Ramirez. Rangos para Evaluación de la atractividad. 
 
Al realizar el análisis vertical, y según el valor obtenido es posible identificar si 
Pepsico Alimentos está preparado o no para enfrentar las oportunidades y 



























4.7.8 Análisis estructural.20 Una vez realizado el análisis del sistema, es 
necesario identificar los factores claves del sistema para apuntarle a ese objetivo, 
lo cual se realiza mediante el análisis estructural, apoyándonos en el aplicativo Mic 
– Mac. El análisis estructural consiste en interrelacionar las variables en un cuadro 
de doble entrada – Matriz de Análisis Estructural y para ello se obtiene las 
variables que veremos a continuación. 
 
4.8 DETERMINACIÓN DE VARIABLES 
 
De acuerdo al análisis obtenido del estudio de los factores endógenos y exógenos 
para la organización, se obtienen los siguientes grupos de variables que impactan 
el desarrollo de la compañía dentro de una amplia visión del presente. 
 
                                            
20 GODET, Michael. De la anticipación a la acción Manual de Prospectiva y Estrategia. Ediciones 
































































5. ACTORES SOCIALES 
 


































5.8 PODER DE ACTORES 
 
 










Grupo 6 ( Canales Comercialización, Proveedores)
Grupo 1 (Competidores)
O10  Aumentar los ingresos 
A CONDICION DE QUE ESE ACTOR DECLINE SUS INTERESES CON 




En las negociaciones no permitir que los canales de comercializacion vendan con 
precio predatorio.










Grupo 6 ( Canales Comercialización, Proveedores)
Grupo 1 (Competidores)
O25 Incremento de la facturación
A CONDICION DE QUE ESE ACTOR DECLINE SUS INTERESES CON 
Baja de precios
Pomociones desmesuradas
En las negociaciones no permitir que los canales de comercializacion vendan 
con precio predatorio.





6. ESCENARIOS  
 
 





















































































































































7. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
 
 










































































































El aporte fundamental de este trabajo es poner en manifiesto los eventos que se 
involucran directamente con el decrecimiento en ventas de las grandes 
superficies, principalmente de las cadenas Éxito y Carrefour, quienes representan 
el 67% en ventas del canal a nivel nacional, a través de herramientas que nos 
permiten obtener una visión holística de este proceso en la organización PEPSICO 
ALIMENTOS COLOMBIA, logrando de esta forma determinar acciones y 
desarrollar planes de direccionamiento focalizados en 3 áreas estratégicas 
fundamentales para el logro del objetivo propuesto: 
 
 Se determinan la falencias de toda las variables involucradas en el 
desarrollo del proceso de Investigación, lo que nos lleva a tomar medidas sobre el 
fortalecimiento y aprovechamiento de las relaciones con los puntos de 
comercialización, así mismo la plena utilización de la información producto de las 
investigaciones de mercado, favoreciendo con ello la puesta en marcha de la 
elaboración de nuevos productos. 
 
 En el ámbito de desarrollo se evidencia que no existe, a pesar de contar 
con la disponibilidad de los canales de comunicación, buenas estrategias que 
favorezcan el impulso de las marcas QUAKER Y GAMESA, por tal motivo se 
establece como prioridad el desarrollo de programas publicitarios que favorezcan 
el posicionamiento de dichas marcas. 
 
 Parte fundamental del proceso de comercialización está dado por las 
competencias y habilidades que tiene el personal de impulso para concretar el 
cierre de las ventas, sin embargo se evidencia que los controles, programas y 
medios de capacitación del personal son ineficientes y no logran el objetivo por el 
cual fueron creados, es por ello que se da a conocer la importancia de una 
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comunicación efectiva, logrando mejores resultados en el desarrollo de los 
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